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Tekst porusza zagadnienia zwiÈzku nauk humanistycznych i nauk o zarzÈdzaniu. Podstawowe zaïoĝenia dotyczÈ 
moĝliwoĂci interpretowania procesów zarzÈdzania poprzez formuïy: „zarzÈdzanie to zmienianie” ib„zarzÈdzanie 
to tworzenie wiÚzi”. Zmienianie dotyczy wymiarów iloĂciowego i jakoĂciowego, opisy ekonomiczny i humani-
styczny wzajemnie siÚ dopeïniajÈ. Postuluje siÚ spojrzenie na konsekwencje i odpowiedzialnoĂÊ zarzÈdzania 
organizacjÈ traktowanÈ jako element kulturowego (i pozakulturowego) systemu. Tekst odwoïuje siÚ do koncepcji 
teorii aktora-sieci Bruno Latoura, w której poïoĝony jest nacisk na fakt permanentnego tworzenia siÚ spoïe-
czeñstwa (i kultury), zamiast traktowania go jako czegoĂ trwaïego i ustanowionego. Tworzenie wiÚzi jest wiÚc 
podstawowym zadaniem i konsekwencjÈ zarzÈdzania, zaĂ siïÈ napÚdowÈ wyznaczajÈcÈ obszary i konteksty 
tworzonych poïÈczeñ sÈ wartoĂci respektowane przez jednostki i grupy. Implikuje to traktowanie czïowieka 
jako homo axiologicus. W artykule wskazano odniesienia do róĝnych koncepcji obecnych w teorii zarzÈdzania, 
a takĝe moĝliwoĂci przyjÚcia perspektywy humanistycznej w odniesieniu do teorii (i praktyki) zarzÈdzania.
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The text discusses the relations between humanities and management sciences. The basic assumptions 
presented in the article concern interpretation capabilities of management processes in terms of: “mana-
gement means changing” and “management means bonds creation”. Changing refers to both quantitative 
and qualitative dimensions – here one can perceive the connections between complementary economic and 
humanistic descriptions. It is important to draw attention exceeding ab current point of view in which the 
organization is regarded as ab system. Instead, it is suggested that one should look at the consequences 
and responsibilities of organization management regarded as ab cultural (and non-cultural) system. The 
text refers to the concept of Actor-Network Theory by Bruno Latour, in which the emphasis is put on the 
fact of the permanent formation of society (and culture), instead of regarding it as stable and completed. 
Creating bonds is thus ab fundamental task and abconsequence of management, whereas the force defining 
the areas and contexts of created bonds are values respected by individuals and groups. A comprehensive 
approach to this problem implies the treatment of man as homo axiologicus. In the article references to 
the conceptions of management theory are indicated, as well as the possibility of adopting humanistic 
perspective to management theory.
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 Humanistyka ib zarzÈdzanie do niedawna stanowiïy niemal dwa odrÚbne 
Ăwiaty ib naleĝy stwierdziÊ, ĝe towarzyszÈca temu nieufnoĂÊ dotyczyïa obu 
stron. HumaniĂci umieszczajÈ zarzÈdzanie poza obszarem swych zaintereso-
wañ, traktujÈc je jako rodzaj pragmatycznego opisu rzeczywistoĂci, wbktórym 
mówiÈc ob sposobach funkcjonowania organizacji, zapomina siÚ ob tym, co 
najwaĝniejsze ibcharakterystyczne dla humanistyki, czyli obpogïÚbionej reflek-
sji obczïowieku wbróĝnorodnych obszarach jego ĝycia (np. Robotycki, 2007). 
Teoretycy zarzÈdzania zbkolei wbswoich pracach przewaĝnie nie odwoïujÈ siÚ 
do dokonañ humanistyki, czasem tylko posïugujÈc siÚ fragmentami literatury 
piÚknej, które mogÈ stanowiÊ metaforÚ przybliĝajÈcÈ prawdziwie naukowe 
dywagacje autorów. Jednakĝe wbciÈgu ostatnich lat na polskim rynku wydaw-
niczym coraz czÚĂciej pojawiajÈ siÚ prace przekraczajÈce kolejne progi nie-
zrozumienia ibobcoĂci obu dziedzin, wypowiedzi, które mogÈ doprowadziÊ do 
wzajemnych inspiracji wbobu dziedzinach (np. Orzechowski, 2009, Górski, 
2009, Górski, 2010, Koĝuch, 2010, Nierenberg, 2011). Szczególnie istotne 
sÈ tu prace Moniki Kostery, która zbuporem ibkonsekwencjÈ upomina siÚ 
obzastosowania humanistyki wbzarzÈdzaniu. 
WïaĂnie jeden zb tekstów Kostery moĝe byÊ punktem wyjĂcia do poniĝ-
szych rozwaĝañ. WstÚpny rozdziaï do wydanej wb2010 r. ksiÈĝki autorka zaty-
tuïowaïa „Manifest humanistyczny wspóïczesnego zarzÈdzania” ibzakoñczyïa 
go konstatacjÈ: „zarzÈdzanie potrzebuje humanistów, abhumaniĂci potrzebujÈ 
zarzÈdzania” (Kostera, 2010, s. 20). Moĝna zaproponowaÊ uzupeïnienie 
takiego postawienia sprawy przez spojrzenie humanisty przekonanego obtym, 
ĝe jego perspektywa postrzegania sposobów ib dróg zarzÈdzania moĝe byÊ 
istotnym wkïadem prowadzÈcym do polepszania celowoĂci ib tym samym 
jakoĂci funkcjonowania organizacji. Zakres, wb jakim zarzÈdzanie potrze-
buje humanistów, okreĂla sama Monika Kostera na wstÚpie swoich roz-
waĝañ, zauwaĝajÈc ludzkÈ skïonnoĂÊ do poszukiwania sensu ib konstatuje, 
ĝe nadawanie sensu „staje siÚ jednym zb centralnych zadañ zarzÈdzania”; 
wbdalszym ciÈgu swego wywodu stwierdza, ĝe „zarzÈdzanie sensem czerpie 
zb róĝnorodnoĂci” (Kostera, 2010, s. 15). 
WydawaÊ by siÚ mogïo, ĝe chodziÊ tu moĝe ob sens wb takim rozumie-
niu, który obecny jest wb takich obszarach nauk obzarzÈdzaniu organizacjÈ, 
wb których mówi siÚ ob definiowaniu misji organizacji, poszukujÈc racji jej 
istnienia (Wiernek, 1994, s. 62) czy zastanawiajÈc siÚ nad jej podstawowym 
celem (Griffin, 2002, s. 202). Jedno zb pierwszych pytañ, na które naleĝy 
odpowiedzieÊ wb trakcie formuïowania misji organizacji, jest to, które jest 
takĝe pytaniem obsens: „po co organizacja istnieje?” (Koěmiñski ibPiotrow-
ski, 2000, s. 759). Wydaje siÚ jednak, ĝe autorka ma co innego na myĂli, 
skoro – powoïujÈc siÚ na Sïawomira MagalÚ – konstatuje, ĝe to „mÈdre 
zarzÈdzanie” jest tym, co nadaje sens ib jest „siïÈ leĝÈcÈ u podstaw wszel-
kiej innowacyjnoĂci organizacyjnej, elementem kryjÈcym siÚ za dynamikÈ 
zmian we wspóïczesnym Ăwiecie” (Kostera, 2010, s. 15). W takim rozumieniu 
owa „sensownoĂÊ” organizacji zawieraïaby siÚ wb relacjach miÚdzyludzkich, 
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wb doĂwiadczeniach wszystkich czïonków organizacji ib w tym, co wb teorii 
zarzÈdzania okreĂla siÚ jako „zasoby ludzkie”. Z pewnoĂciÈ jest to zasób 
podstawowy, którego wykorzystanie jest najbardziej istotnÈ siïÈ napÚdowÈ 
dla organizacji ib jej funkcjonowania. 
W kaĝdej dziedzinie bÚdÈcej przedmiotem poznania postulowanie poszu-
kiwania sensu jest czynnoĂciÈ wb najwyĝszym stopniu przynaleĝnÈ huma-
nistyce. Pytania: wb jaki sposób czïowiek tworzy Ăwiat, wb którym funkcjo-
nuje, jak ten Ăwiat ib ludzkie-w-nim-bytowanie moĝna rozumieÊ ibodkrywaÊ, 
jakimi drogami krÈĝÈ wartoĂci pomiÚdzy wszystkimi aktorami tej gry, jakÈ 
jest ludzkie ĝycie wb jej spoïecznym wymiarze, jak konstruowane sÈ rela-
cje ludzi miÚdzy sobÈ ib w zwiÈzkach ze Ăwiatem zewnÚtrznym, pozostajÈ 
stale  aktualnymi zagadnieniami. Kolejne paradygmaty naukowe na róĝne 
sposoby poszukujÈ na nie odpowiedzi. JeĂli tak postrzegaÊ poszukiwanie 
sensu, to zaiste trudno nim zarzÈdzaÊ. Historia odkrywa wiele momentów, 
wbktórych próbowano narzucaÊ sposoby rozumienia ib interpretowania rze-
czywistoĂci, ale przecieĝ nie ob takie „zarzÈdzanie sensem” chodzi Koste-
rze ibMagali, nie ob takie zarzÈdzanie sensem bÚdzie siÚ takĝe upominaïa 
humanistyka. 
Najbardziej istotnÈ uwagÈ, która tutaj musi byÊ poczyniona, jest wyraĝe-
nie przekonania humanisty ob tym, ĝe kaĝde ludzkie dziaïanie ma gïÚboki, 
kulturowy sens, ab„czïowiek jest zwierzÚciem zawieszonym wb sieciach zna-
czenia, które sam utkaï” (Geertz, 2005, s. 19). Humanista stara siÚ wiÚc 
rozpoznaÊ, jak zbudowane sÈ owe sieci, jakie sÈ wbnich poïÈczenia ibpodsta-
wowym zadaniem jest tu próba zrozumienia, JAK poszczególne aktywnoĂci 
umiejscowione sÈ wbkulturze, jakie wytwarzajÈ siÚ miÚdzy nimi relacje ibco 
wpïywa na zmiany oraz wb jaki sposób moĝna postrzegaÊ moĝliwoĂÊ stero-
wania zmianami kulturowymi. 
WĂród czynników powodujÈcych zmiany wb kulturowym Ărodowisku 
czïowieka na pewno naleĝy umieĂciÊ równieĝ dziaïania organizacji. W tym 
kontekĂcie warto podkreĂliÊ, ĝe zarzÈdzanie naleĝy kaĝdorazowo postrzegaÊ 
jako zmienianie Ăwiata. Moĝna to wykazaÊ wbwielu rozmaitych obszarach. 
PoczÈwszy od oceny iloĂciowej, wedïug której naleĝy stwierdziÊ, ĝe kaĝda 
organizacja poprzez sobie wïaĂciwÈ produkcjÚ zmienia pulÚ wytworów 
wbdanym zakresie. Dotyczy to organizacji gospodarczych, czysto produkcyj-
nych, których owoce dziaïalnoĂci wboczywisty sposób stanowiÈ pomnoĝenie 
dóbr materialnych. W tym zakresie badanie organizacji ib jej dziaïalnoĂci 
jest domenÈ przede wszystkim ekonomistów, jednak nie wyïÈcznie. Rodzaj 
podejmowanej produkcji, zakresy tworzenia nowych wzorów, ale takĝe spo-
soby promocji ibmarketingu oraz wyniki sprzedaĝy sÈ ĂciĂle uzaleĝnione od 
uwarunkowañ kulturowych ibspoïecznych. I to sÈ obszary opisu specjalistów 
wbzakresie nauk spoïecznych czy humanistycznych. Opisy te – ekonomiczny 
ibhumanistyczny – naleĝy traktowaÊ jako wzajemnie siÚ dopeïniajÈce ibtwo-
rzÈce charakterystykÚ tych samych zjawisk wbĂwietle kaĝdego zbtych podejĂÊ 
oraz wb jÚzyku wïaĂ
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Postrzeganie zarzÈdzania jako zmieniania iloĂciowego Ăwiata dotyczy 
wszak równieĝ organizacji non-profit, takĝe instytucji kultury. Produkty tych 
ostatnich – wb postaci organizowanych spektakli, koncertów czy wystaw – 
generujÈ zmiany poddajÈce siÚ opisowi ekonomicznemu. Truizmem jest 
stwierdzenie, ĝe produkcja kulturalna jest siïÈ napÚdowÈ dla gospodarki 
wb zakresie produkcji uzupeïniajÈcej (takiej jak na przykïad oĂwietlenie, 
druk biletów czy Ărodki produkcji dla tworzenia scenografii), pobudza rów-
nieĝ ruch turystyczny ibtym samym generuje dziaïania obcharakterze gospo-
darczym wbotoczeniu danej instytucji. Naleĝy jednakĝe podkreĂliÊ, ĝe owo 
„generowanie” naleĝaïoby zapisaÊ wbtrybie warunkowym, nie zawsze bowiem 
spoïecznoĂÊ wb otoczeniu wykazuje przedsiÚbiorczoĂÊ ib nie zawsze istniejÈ 
warunki wb szerszym otoczeniu, które by sprzyjaïy rozwojowi tej przedsiÚ-
biorczoĂci. W duĝej mierze jest to zaleĝne od sytuacji spoïeczno-kulturowej, 
której opis pozostaje wbznacznym stopniu wbdomenie humanistyki.
Jest to wszakĝe przewaĝnie opis posïugujÈcy siÚ kryteriami jakoĂcio-
wymi ib tu takĝe warto podkreĂliÊ, ĝe zarzÈdzanie to zmienianie. W sferze 
wartoĂci, sposobów ĝycia czy funkcjonowania mód kulturowych opis jako-
Ăciowy wykazywaÊ moĝe, iĝ zmiany otoczenia wpïywajÈ na funkcjonowa-
nie organizacji, zaĂ dziaïania jej samej powodujÈ, na zasadzie sprzÚĝenia 
zwrotnego, zmiany Ărodowiska, wbktórym ona funkcjonuje. ZarzÈdzanie jest 
zmienianiem Ăwiata ibtreĂÊ tej konstatacji to bodaj najbardziej istotny bagaĝ 
konieczny do uděwigniÚcia dla tych, którzy zarzÈdzania siÚ podejmujÈ. Jest 
to bowiem wyzwanie polegajÈce na staïym podejmowaniu prób zrozumie-
nia tego, jakÈ rolÚ wbsystemie peïni dana organizacja oraz jakiego rodzaju 
konsekwencje powstanÈ po podjÚciu zamierzonych przez organizacjÚ dzia-
ïañ. Postrzeganie organizacji jako elementu systemu kulturowego, abdziaïañ 
podejmowanych wb ramach realizacji zadañ zawartych wbmisji jako kaĝdo-
razowych ingerencji wbnietrwaïÈ tkankÚ systemu pociÈga za sobÈ koniecz-
noĂÊ uwzglÚdnienia kompetencji menedĝerskich koniecznych dla dobrego 
funkcjonowania wborganizacji. WĂród nich naleĝy wskazaÊ niezbÚdnoĂÊ zdy-
stansowanego rozpoznawania otoczenia, Ăwiadomego ib odpowiedzialnego 
bycia-w-Ăwiecie.
Warto tu nawiÈzaÊ do koncepcji zarzÈdzania systemowego, obecnego 
wszak od dawna wb naukach ob zarzÈdzaniu. W ramach tego podejĂcia 
naukowcy zajmujÈ siÚ przede wszystkim badaniem organizacji jako syste-
mów, podkreĂlajÈc inspiracje dokonaniami Ludwiga von Bertalanffy’ego 
(np.b Bielski, 2002, s. 15 ib nast.; Morgan, 1999, s. 47 ib nast., Nierenberg, 
2011, s. 43 ib nast.). Sam autor „Ogólnej teorii systemów” podkreĂla, ĝe 
koncepcja systemowa moĝe byÊ traktowana jako uĝyteczny rodzaj metafory, 
przyjmuje siÚ bowiem, ĝe „przedsiÚbiorstwo czy zakïad przemysïowy jest sys-
temem, wykazuje wiÚc cechy organizmu, ale róĝnica miÚdzy roĂlinÈ wbsensie 
botanicznym abzakïadem przemysïowym jest zbyt oczywista, by robiÊ zbtego 
problem” (Bertalannfy, 1984, s. 241). Ten rodzaj rozumienia organizacji jako 
systemu jest przede wszystkim obecny wb literaturze przedmiotu. 
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Przede wszystkim dostrzega siÚ koniecznoĂÊ traktowania organizacji 
jako systemów otwartych, przy czym otwarcie na otoczenie traktuje siÚ 
jako warunek konieczny przetrwania organizacji. Morgan podkreĂla, ĝe 
„przy organizowaniu zawsze trzeba pamiÚtaÊ obotoczeniu” (Morgan, 1999, 
s. 47), Griffin zaĂ definiuje analizÚ tego wymiaru jako obszar dziaïania, 
który „obejmuje starannÈ ocenÚ otoczenia zb punktu widzenia okreĂlenia 
podstawowych szans ibzagroĝeñ, jakie moĝe napotkaÊ organizacja” (Griffin, 
2002, s. 238). Nie wystarcza zatem koncentrowanie siÚ na samej organizacji 
oraz traktowanie otoczenia jedynie jako swoistego zaplecza dla realizacji 
jej celów. Taki organizacjo-centryczny charakter jest oczywisty ibnaturalny 
dla obszaru zwanego zarzÈdzaniem organizacjÈ. Jednakĝe wspóïczesnoĂÊ 
wymusza na zarzÈdzajÈcych nieco szersze spojrzenie ib takie postrzeganie 
organizacji wbotoczeniu, które bÚdzie jÈ sytuowaïo wbpozycji nie tylko biorcy 
(„szanse ibzagroĝenia”), ale takĝe potencjalnego dawcy, który jest elementem 
aktywnie tworzÈcym rzeczywistoĂÊ, wbktórej istnieje. 
Taki rodzaj myĂlenia we wspóïczesnych trendach wbzarzÈdzaniu obecny 
jest na pewno wbtych obszarach, wbktórych ĝywa jest idea spoïecznej odpo-
wiedzialnoĂci biznesu, zwana takĝe korporacyjnÈ odpowiedzialnoĂciÈ spo-
ïecznÈ – KOS (Kostera ib ¥liwa, 2010, s. 45 ib nast.). Naleĝy tu takĝe – za 
MariÈ AluchnÈ – zwróciÊ uwagÚ, ĝe przedsiÚbiorstwa czÚsto tej koncepcji 
naduĝywajÈ ib„w znakomitej wiÚkszoĂci traktujÈ jÈ doĂÊ instrumentalnie jako 
element polityki budowania wizerunku” (Aluchna, 2007, s. 56). Poczucie 
sprzeciwu wobec takiego instrumentalnego traktowania powaĝnych zobo-
wiÈzañ wobec spoïecznoĂci prowadziÊ moĝe do pogïÚbienia refleksji nad 
tym, czym rzeczywiĂcie jest ib na czym powinna polegaÊ odpowiedzialnoĂÊ 
organizacji. Definiowanie spoïecznej odpowiedzialnoĂci jako odpowiedzi 
organizacji na problemy pojawiajÈce siÚ wb Ărodowisku spoïecznym ib eko-
logicznym wiedzie ku podejmowaniu tego typu dziaïañ, które majÈ cechy 
zaangaĝowania wbpolepszenie jakoĂci ĝycia wbotoczeniu (por. Filipp, 2008). 
Jest to zgodne ze sïownikowym definiowaniem pojÚcia odpowiedzialnoĂÊ, 
które zakïada, ĝe jest to „przyjÚcie na siebie obowiÈzku zadbania obkogoĂ 
lub obcoĂ, wykonania czegoĂ” (Sïownik JÚzyka Polskiego PWN). 
Jednakĝe, co naleĝy podkreĂliÊ, wb powyĝej wskazanym obszarze rozu-
mienia zarzÈdzania jako przede wszystkim zmieniania Ăwiata odpowiedzial-
noĂÊ powinna przede wszystkim polegaÊ na ĂwiadomoĂci, ĝe tak wïaĂnie 
jest, ĝe zarzÈdzajÈc, zmieniamy Ăwiat. Kaĝda decyzja zarzÈdcza powoduje 
szereg implikacji, które wb efekcie tworzÈ nowÈ rzeczywistoĂÊ spoïecznÈ, 
kulturowÈ ib (oczywiĂcie) ekonomicznÈ. Kiedy poeta twierdziï, ĝe „nikt nie 
jest samotnÈ wyspÈ”, miaï na myĂli ludzi, ale to samo moĝna powiedzieÊ 
ob organizacjach ibwszystkich podejmowanych przez nie dziaïaniach. Para-
frazujÈc zasadÚ dynamiki Newtona, moĝna powiedzieÊ, ĝe nie tylko kaĝda 
akcja powoduje reakcjÚ, ale takĝe kaĝda powoduje innÈ akcjÚ, odpowiedě 
Ărodowiska na zaistniaïe fakty. Kultura ma charakter systemowy ib zmiana 
jednego elementu powoduje zmiany wszystkich pozostaïych. Stefan Czar-
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nowski opisuje historiÚ wprowadzenia nowych narzÚdzi ornych we Francji 
wbXIX wieku. Zmiany narzÚdzia spowodowaïy skutki nie tylko wbwysokoĂci 
plonów uzyskiwanych zb upraw, ale takĝe doprowadziïy do przeksztaïce-
nia pogïowia bydïa, organizacji pracy, ab wb konsekwencji do przeobraĝeñ 
tradycyjnego modelu rodziny, struktury spoïecznej czy modeli spÚdzania 
czasu (Czarnowski, 1958, s. 121–122). Zasada ta dotyczy równieĝ wszelkich 
procesów zmian majÈcych miejsce wspóïczeĂnie. 
atwo dostrzec, jakie zmiany we wszelkich obszarach ludzkiego ĝycia 
spowodowaïo na przykïad wynalezienie ibrozpowszechnienie telefonu komór-
kowego. Zmiany wbsystemach produkcji, obszarach wzornictwa, wbzmianach 
krajobrazu, wbktóry na trwale wpisaïy siÚ wieĝe przekaěnikowe, wbproduk-
cji oprogramowania ib sprzÚtów stanowiÈcych uzupeïnienie podstawowego 
aparatu to zaledwie wierzchoïek góry lodowej. To, co najwaĝniejsze, pozo-
staje pod powierzchniÈ ibwystarczy tu wspomnieÊ ob zmianach wb sposobie 
komunikowania, obyczajowoĂci, sposobach spÚdzania wolnego czasu czy 
odmiennych od dawniejszych wersjach budowania relacji miÚdzyludzkich, 
ab takĝe zmianach stosunku do niektórych wartoĂci (na przykïad miïoĂci 
ib moĝliwoĂci jej wyznawania oraz budowania ib burzenia miïosnych rela-
cji za pomocÈ aplikacji telefonicznych). Przykïad telefonu jest oczywisty, 
spektakularny ib dotyczÈcy ĝycia wb globalnym wymiarze ib w skali makro. 
W praktyce ĝycia codziennego, wb tym wborganizacji, tak ponadprzeciÚtne 
osiÈgniÚcia nie zdarzajÈ siÚ zbyt czÚsto – zwykle dziaïania firm obmniejszym 
zasiÚgu zmieniajÈ Ăwiat raczej wbskali mikro, wbobrÚbie lokalnej spoïecznoĂci 
ib terytorium. Ale kaĝdy produkt wprowadzony wbobieg handlowy zmienia 
rynek (lokalny), kaĝda decyzja podjÚta wbobrÚbie na przykïad regulaminów 
pracowniczych staje siÚ istotnÈ zmiennÈ wb ĝyciu uczestników organizacji 
czÚsto takĝe poza obszarem firmy, wbdomenie ĝycia prywatnego. 
ZarzÈdzanie odpowiedzialne polega nie tylko na wypeïnianiu klasycz-
nych funkcji, czyli: planowaniu, organizowaniu, motywowaniu ibkontroli. To 
takĝe Ăwiadome uczestniczenie wbpewnej grze spoïecznej, której wynikiem 
sÈ stale na nowo powstajÈce sytuacje ibna nowo tworzone zaleĝnoĂci spo-
ïeczne. W oczywisty sposób kaĝdemu zarzÈdzajÈcemu firmÈ zaleĝy na tym, 
by obszar dziaïania ibwpïywów prowadzonej przez niego organizacji byï jak 
najwiÚkszy. RównoczeĂnie – co podkreĂla mocno Bruno Latour – „aktorzy 
bez ustanku biorÈ udziaï wbnajbardziej zawiïych metafizycznych konstruk-
cjach poprzez definiowanie na nowo wszystkich elementów Ăwiata” (Latour, 
2010, s. 73). Twórca teorii aktora-sieci (ANT) traktuje spoïeczeñstwo nie 
jako coĂ trwaïego ib zastanego, tylko stale tworzonego poprzez rozmaite 
dziaïania ib sprawczoĂÊ aktantów. JeĂli wiÚc traktowaÊ spoïeczeñstwo jako 
wciÈĝ drgajÈcÈ, ĝywÈ ib stale tworzÈcÈ siÚ na nowo rzeczywistoĂÊ, to naleĝy 
równieĝ zmieniÊ myĂlenie oborganizacji jako obczymĂ trwale umiejscowionym 
na scenie spoïeczno-kulturowej. Organizacja jest raczej jednym zbaktantów 
tworzÈcych sieci znaczeñ ibwiÚzi spoïecznych. I tym samym moĝna stwierdziÊ, 
ĝe zarzÈdzanie naleĝy traktowaÊ jako tworzenie wiÚzi. 
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Nie chodzi przy tym ob ten etap pracy, który okreĂla siÚ jako „organi-
zowanie”. Chodzi mianowicie ob Ăwiadome budowanie powiÈzañ wewnÈtrz 
organizacji, ale takĝe tworzenie wïasnego systemu powiÈzañ wb obszarze 
poza organizacjÈ. ZresztÈ wbzgodzie zbmyĂleniem oborganizacjach jako sys-
temach otwartych trudno jest mówiÊ ob rozgraniczeniu pomiÚdzy tym, co 
wewnÈtrz, ab zewnÚtrzem organizacji, poniewaĝ wymiana „materii, energii 
oraz informacji” (Bielski, 2002, s. 17) jest tu stale obecna. Naleĝy takĝe 
podkreĂliÊ, ĝe tym, co jest najbardziej istotnym przedmiotem wymiany, sÈ 
wartoĂci, nie tylko te ekonomiczne, ale teĝ wartoĂci wb sensie ich wymiaru 
humanistycznego. Przedmiotem wymiany pomiÚdzy systemami otwartymi sÈ 
wartoĂci kulturowe, treĂci symboliczne czy sÈdy obcharakterze normatywnym. 
Dzieje siÚ tak dlatego, ĝe ïÈcznikami sÈ ludzie, których cechÈ wyróĝniajÈcÈ 
jest kierowanie siÚ wartoĂciami ibustalanie ich hierarchii. To równieĝ war-
toĂci ib ich systemy sÈ siïÈ napÚdowÈ tworzÈcych siÚ grup ibwspóïczesnych 
plemion, których powstawanie – jak zauwaĝa Michel Maffesoli – „dokonuje 
siÚ wb oparciu ob poczucie przynaleĝnoĂci, jako pochodna szczególnej etyki, 
ib wb ramach sieci komunikacyjnej” (Maffesoli, 2008, s. 206). ZarzÈdzanie 
moĝna wiÚc traktowaÊ jako tworzenie wiÚzi pomiÚdzy luděmi, którzy funkcjo-
nujÈ wbramach przynaleĝnoĂci do pewnego wspólnego, stale negocjowanego 
horyzontu wartoĂci. 
Marketingowe kampanie wspóïczesnoĂci czÚsto wykorzystujÈ wïaĂnie to 
poczucie wspólnoty ibtworzenie siÚ grup (czy wedïug nazewnictwa Maffeso-
liego – plemion) uĝytkowników niektórych szczególnych wytworów. Doty-
czy to na przykïad niektórych napojów gazowanych, których konsumpcja 
ïÈczona jest zbokreĂlonymi markami ubiorów, dyscyplinami sportu ibĂwiatem 
wewnÚtrznej lojalnoĂci ibpoczuciem budowania toĝsamoĂci wokóï wartoĂci 
gïoszonych przez czïonków wspólnoty. W ten sposób uĝytkownicy konkret-
nych produktów stanowiÈ krÈg osób skupionych wokóï pewnego systemu 
wartoĂci, systemu, wb który wpisana jest firma produkcyjna. Mody kultu-
rowe ibstyle ĝycia panujÈce wbposzczególnych okresach powodujÈ, ĝe bodaj 
wszystkie produkty sÈ ze sobÈ powiÈzane poprzez uĝytkowników naleĝÈcych 
do tworzÈcych siÚ wb spoïeczeñstwie swoistych krÚgów wartoĂci (naleĝy tu 
poczyniÊ zastrzeĝenie obnietrwaïoĂci ibniedookreĂlonoĂci granic owych krÚ-
gów, charakterystycznych dla pïynnoĂci kultury wspóïczesnej). Dotyczy to 
uĝytkowników dóbr konsumpcyjnych, ale takĝe obszarów tradycyjnie uwa-
ĝanych za „niekonsumpcyjne”, czyli produktów tworzonych przez instytucje 
kultury, edukacji czy czasu wolnego. Wszystkie zaĂ organizacje – zarówno 
firmy produkcyjne, jak ibinstytucje kultury czy usïugowe – stanowiÈ swoiste 
zworniki, jÈdra kondensacji, wokóï których budujÈ siÚ spoïeczne mniej lub 
bardziej trwaïe relacje. 
Wspóïczesna rzeczywistoĂÊ spoïeczna charakteryzuje siÚ zb jednej strony 
zanikiem tradycyjnych wiÚzi (lokalnych czy rówieĂniczych), zbdrugiej zaĂ jej 
bardzo istotnym rysem jest „wspólnotowy wymiar ĝycia spoïecznego” (Maf-
fesoli, 2009, s. 11). PodstawÈ ĝycia ludzkiego sÈ relacje budowane zbinnymi 
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luděmi wbodniesieniu do Ăwiata pozaludzkiego, ekosystemu, na który skïa-
dajÈ siÚ zarówno Ăwiat wytworów czïowieka, jak ib Ăwiat natury. Organi-
zacje, wb których ludzie uczestniczÈ poprzez swoje aktywnoĂci zawodowe 
ibpozazawodowe, stajÈ siÚ czÚsto zwornikami ludzkich dziaïañ spoïecznych 
ibprzestrzeniÈ, wbktórej odnajdywane sÈ wspólnotowe sensy ibcele. Jak pod-
kreĂla Monika Kostera, „organizacje zapewniajÈ swoim uczestnikom nagrody 
nie tylko materialne, lecz wb coraz wiÚkszym stopniu takĝe egzystencjalne, 
abnawet duchowe. ZapewniajÈ ludziom poczucie toĝsamoĂci ibpeïniÈ funkcjÚ 
ontologicznÈ, dajÈc uczestnikom poczucie istnienia (…) uczestnicy sÈ socja-
lizowani do ĝycia wborganizacjach” (Kostera, 1995, s. 89). Organizacje sÈ 
wiÚc jednym zbelementów caïego ludzkiego ekosystemu ib ĂwiadomoĂÊ taka 
dla zarzÈdzajÈcego powinna byÊ istotnÈ przesïankÈ podejmowania decyzji.
Z takiego postawienia sprawy wynikajÈ rozmaite konsekwencje. Po 
pierwsze, ib bodaj najwaĝniejsze, to koniecznoĂÊ zrozumienia roli mene-
dĝera, przedstawienia jej wbnieco innym Ăwietle oraz postawienia wymogu 
rozszerzenia jego kompetencji. Menedĝer bowiem staje siÚ poniekÈd kimĂ, 
kto tworzÈc nowÈ rzeczywistoĂÊ, nabiera walorów nieco demiurgicznych, 
staje siÚ zb jednej strony kimĂ poza grupÈ wbktórej funkcjonuje, równocze-
Ănie jednak sam jest wspóïtworzony przez tÚ grupÚ. Clifford Geertz zwraca 
uwagÚ na sprzÚĝenie zwrotne pomiÚdzy czïowiekiem jako twórcÈ kultury 
ibnaturÈ, twierdzÈc, ĝe „ujmujÈc rzecz doĂÊ dosïownie, czïowiek, choÊ dosyÊ 
nieumyĂlnie, sam siebie stworzyï” (Geertz, 2005, s. 67). Sam nie jest tu desy-
gnatem jednostki, lecz oznacza wspóïtworzenie przez innych ludzi. Wynika 
zb tego koniecznoĂÊ wspóïegzystowania wb permanentnym dialogu, wb staïej 
gotowoĂci do wymiany dóbr, wĂród których wymiana myĂli ibwartoĂci wydaje 
siÚ najbardziej istotna. Menedĝer, podejmujÈc siÚ roli zarzÈdzania jakimĂ 
zespoïem ludzi oraz dokonywania ustaleñ, które sÈ nakierowane teleologicz-
nie ib sïuĝyÊ majÈ realizacji misji organizacji, musi mieÊ ĂwiadomoĂÊ tego, 
ĝe zarówno on, jak ib ludzie, którymi kieruje, pozostajÈ uwikïani wb sieci 
znaczeñ ibkulturowych uzaleĝnieñ. Implikuje to koniecznoĂÊ poszukiwania 
zrozumienia owych kulturowych sensów, wbinnym bowiem wypadku nie moĝe 
byÊ mowy ob rzeczywistym dialogu pomiÚdzy uczestnikami organizacji ib jej 
otoczenia. Z humanistycznym poczuciem niemoĝliwoĂci odkrycia wszelkich 
prawd ibwskazania jedynej sïusznej drogi postÚpowania zarzÈdzajÈcy jakim-
kolwiek wycinkiem rzeczywistoĂci organizacyjnej musi dÈĝyÊ do odkrywania 
ibujawniania wiedzy ob ludziach ib ich uwikïaniach kulturowych. 
DrugÈ istotnÈ konsekwencjÈ swoistego otwarcia na humanistycznÈ rów-
noĂÊ graczy wb ramach dziaïañ organizacji jest dÈĝenie do personalizowa-
nia produktów ib rozmaitych form ich dystrybucji. Kotler, odnoszÈc siÚ do 
potrzeb zaspokajania potrzeb klientów, zauwaĝa, iĝ „dawniej odpowiadanie 
na potrzeby klienta oznaczaïo badanie tych potrzeb ibwytwarzanie produktu, 
który po czÚĂci je speïni. Dzisiaj niektóre firmy reagujÈ na kaĝdÈ indywi-
dualnÈ potrzebÚ klienta”; nastÚpnie podaje przykïad firmy komputerowej 
(Dell Computer) realizujÈcej taki sposób podejĂcia do potrzeb konsumenc-
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kich (Kotler, 2005, s. 22). Jednostka ibjej potrzeby sÈ coraz czÚĂciej obecne 
we wspóïczesnych nurtach zarzÈdzania. Moĝna wspomnieÊ tu choÊby takie 
nowe trendy jak zarzÈdzanie na rynku doznañ (Kostera, 2008) czy myĂlenie 
genderowe wbzarzÈdzaniu, wedïug którego pïeÊ spoïeczno-kulturowa wpïywa 
na decyzje zarzÈdcze dotyczÈce zarówno funkcjonowania firmy, jak ib jej 
oferty (Kostrzewa, 2008). Ten bardziej humanistyczny, nastawiony na jed-
nostkÚ punkt widzenia wbzarzÈdzaniu zauwaĝalny jest takĝe poprzez coraz 
czÚstsze pojawianie siÚ wb literaturze przedmiotu sformuïowañ do tej pory 
nieobecnych, takich jak: dialog, debata czy uzgadnianie (np. Obïój, 2007, 
s. 82). Szansa nawiÈzywania dialogu, który stanowiÊ bÚdzie rzeczywiĂcie 
przestrzeñ negocjowania ib uzgadniania wspólnych wartoĂci stanowiÈcych 
osnowÚ stosunków spoïecznych, daje jedynie przyjÚcie pozycji swego rodzaju 
zaangaĝowanego obserwatora, którego dÈĝeniem jest pogïÚbianie wiedzy 
ob czïowieku ib jego Ărodowisku (rozumianym tu wb najszerszym, nie tylko 
przyrodniczym znaczeniu). 
Termin Ărodowisko zostaï uĝyty Ăwiadomie, zamiast terminu otoczenie 
zwykle pojawiajÈcego siÚ wb pracach dotyczÈcych zarzÈdzania. Po czÚĂci 
odnosi siÚ to do koncepcji „ekosystemu”, zaproponowanej przez M. Iansiti 
ibR.bLeviena, wedïug których pojÚcie to dotyczy sieci podmiotów gospodar-
czych, zbktórymi organizacja jest zwiÈzana ibod których zaleĝny jest jej rozwój 
(Iansiti ib Levien, 2004, s. 71). Jednakĝe, jak sïusznie zauwaĝa Krzysztof 
Obïój, naleĝy podkreĂliÊ koniecznoĂÊ wyjĂcia poza „dotychczasowe pojmowa-
nie otoczenia jako wyïÈcznie rynku ibbranĝy” ibwskazania „skomplikowanego 
systemu trendów, zdarzeñ, rynków, które tworzÈ kontekst dziaïania firmy” 
(Obïój, 2007, s. 201). Rozszerza to punkt widzenia poza li tylko „podmioty 
gospodarcze” ib zwraca spojrzenie badacza na tych uczestników, których 
zwykliĂmy czÚĂciej pozycjonowaÊ poza zasiÚgiem zainteresowañ, abmajÈcych 
udziaï wb tworzeniu sieci powiÈzañ. 
Znacznie bardziej odpowiednia do opisu owego Ărodowiska wydaje siÚ 
koncepcja stakeholders. PojÚcie to wbpolskiej literaturze przedmiotu wystÚ-
puje wbrozmaitych tïumaczeniach: jako grupy interesu (Koch, 1997), kibice 
organizacji (Obïój, 2007), interesariusze (Stoner, Freeman ibGilbert, 2001) 
czy oddziaïywacze (Obïój ibTrybuchowski, 2000). W tych tïumaczeniach gubi 
siÚ nieco dosïowne znaczenie sïowa: „ten, który trzyma stawkÚ” wb grze, 
którÈ prowadzi organizacja. W literaturze zwykïo siÚ takĝe kïaĂÊ nacisk 
na grupowych stakeholdes, mówiÈc obpracownikach czy zwiÈzkach zawodo-
wych, klientach czy dostawcach, zapominajÈc wszakĝe, ĝe wbkaĝdym zbtych 
przypadków najwaĝniejsi sÈ pojedynczy ludzie, ich wybory, decyzje ibchÚci. 
Humanistyczny punkt widzenia pozwala na przeniesienie punktu ciÚĝkoĂci na 
czïowieka ib jego umocowanie wbkulturze ibmodach kulturowych (majÈcych 
niekiedy sezonowy charakter), abtakĝe zwrócenie uwagi na relacje pomiÚdzy 
poszczególnymi stakeholders (równieĝ chwilowe ibzmienne). 
Naleĝy zwróciÊ uwagÚ, ĝe poprzez nakierowanie na indywidualne potrzeby 
ib zainteresowania, poprzez personalizowanie produktów oraz peïniejsze 
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ib pogïÚbione rozumienie pojedynczego czïowieka jako elementu pewnego 
szerszego systemu kulturowo-spoïeczno-ekonomicznego, organizacje mogÈ 
poszerzyÊ pola dziaïania. Z caïÈ pewnoĂciÈ realizacja celów kaĝdej firmy 
polegaÊ ma wïaĂnie na poszerzaniu swojego pola odniesienia, wewnÈtrz któ-
rego nieustannie dokonuje siÚ wymiana stawek pomiÚdzy poszczególnymi 
graczami ibnastÚpuje wzmacnianie (lub osïabianie) caïego ukïadu. Tworzenie 
ibumacnianie wiÚzi jest wiÚc podstawowym, kluczowym zadaniem zarzÈdzania. 
Konieczny jest tu takĝe pogïÚbiony ibstale uaktualniany namysï nad tym, jaki 
rodzaj kontekstu kulturowego obecny jest wbotoczeniu organizacji. ZnajomoĂÊ 
tego kontekstu pozwoli na odkrywanie tych powiÈzañ, które sÈ juĝ obecne 
wbotoczeniu, lub na rozeznanie, jakie powiÈzania nie mogÈ zaistnieÊ zbpowo-
dów, które majÈ swoje korzenie wb gïÚbokich kulturowych zaïoĝeniach oraz 
wb Ăwiecie wartoĂci ibzasad kierujÈcych ludzkimi poczynaniami. 
W teorii zarzÈdzania moĝna wskazaÊ wiele tropów, którymi podÈĝa myĂl 
teoretyków podkreĂlajÈcych potrzebÚ umacniania roli ibtworzenia odpowied-
niego Ărodowiska dla firmy. Moĝna tu przypomnieÊ chociaĝby koncepcjÚ 
pola strategicznego, którego znajomoĂÊ wbszerokim ujÚciu obejmuje wiedzÚ 
ob wszystkich instytucjach, zb którymi „firma utrzymuje zwiÈzki”. Wb wÚĝ-
szym ujÚciu natomiast „obejmuje konkurentów bezpoĂrednich, oferujÈcych 
podobne lub identyczne jak my wyroby, ib poĂrednich, tzn. oferujÈcych 
wyroby zaspokajajÈce te same co nasze potrzeby” (Tkaczyk, 1996, s. 29). 
Moĝna tu przypomnieÊ takĝe innÈ propozycjÚ analizy otoczenia konkuren-
cyjnego wbpostaci modelu piÚciu siï Michaela Portera, wbktórej istotnÈ rolÚ 
odgrywa odpowiedě na pytania obsubstytuty, czyli produkty zaspokajajÈce te 
same potrzeby (Obïój, 2007, s. 254). OmawiajÈc koncepcjÚ Portera, Obïój 
zwraca uwagÚ przede wszystkim na fakt, ĝe substytuty – zaspokajajÈc te 
same potrzeby – stanowiÈ zagroĝenie dla produktów analizowanej firmy. 
Jednakĝe naleĝy wb tym przypadku wyjĂÊ poza czysto ekonomiczny punkt 
widzenia ibzwróciÊ uwagÚ, ĝe potrzeby zaspokajane przez produkty organi-
zacji (niezaleĝnie od ich rodzaju) sÈ odzwierciedleniem systemu wartoĂci, 
wbktórym funkcjonuje czïowiek. 
Odniesienie do systemu wartoĂci po raz kolejny odsyïa nas do istoty 
czïowieczego bycia-w-Ăwiecie, które okreĂla ludzka umiejÚtnoĂÊ oraz wola 
postÚpowania ibpodejmowania decyzji wedle wyznawanej hierarchii wartoĂci. 
W takim przypadku naleĝy czïowieka opisywaÊ jako homo axiologicus, któ-
rego zbotaczajÈcego Ăwiata wyróĝnia kierowanie siÚ wartoĂciami czy – jak to 
okreĂliï Józef Tischner – „myĂlenie wedïug wartoĂci”. Dla róĝnych spoïecz-
noĂci, wb róĝnych czasach ibokolicznoĂciach, wb róĝnych momentach historii 
hierarchia wartoĂci moĝe ulegaÊ zmianie ibróĝne wartoĂci majÈ siïÚ spraw-
czÈ. Takĝe poszczególni stakeholders kierujÈ siÚ odmiennymi prawidïami; 
dla niektórych najwaĝniejszym kryterium bÚdzie wartoĂÊ ekonomiczna, inni 
bÚdÈ kierowali siÚ przede wszystkim wzglÚdami patriotycznymi, religijnymi, 
estetycznymi czy naukowymi. ZarzÈdzanie organizacjÈ wb Ărodowisku orga-
nizacji zbudowanym zbrelacji pomiÚdzy grupami ib jednostkami, tymi, którzy 
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trzymajÈ stawki, moĝe wiÚc polegaÊ na rozpoznawaniu ibuzgadnianiu wartoĂci 
tworzÈcych swoisty system. Jean Clair podkreĂla, ĝe „kaĝda wspólnota – 
jeĂli chce trwaÊ – potrzebuje zespoïu wartoĂci, które wykraczajÈ poza to, 
co jednostkowe ibnadajÈ sens zbiorowej egzystencji” (Clair, 2009, s. 84). 
WspóïczesnoĂÊ wymaga budowy nowych wspólnot ibproces ten moĝe odby-
waÊ siÚ, opierajÈc siÚ na organizacji. Moĝna tu mówiÊ obmariaĝu zarzÈdzania 
ib humanistyki, poniewaĝ jeĂli owe wspólnoty majÈ tworzyÊ udane zwiÈzki, 
powinny byÊ tworzeniem wspólnot na podstawie wartoĂci ibdla nich. To jest 
zbgruntu humanistyczny postulat budowania wiÚzi ponad podziaïami wynika-
jÈcymi zbwalki konkurencyjnej. Wychodzenie poza obowiÈzujÈcy dotychczas 
paradygmat walki zbkonkurencjÈ obecne jest we wspóïczesnej myĂli obzarzÈ-
dzaniu na przykïad wb promowanej ostatnio „strategii bïÚkitnego oceanu” 
(Kim ibMauborgne, 2005), wbktórej obecne jest nastawienie firmy na tworze-
nie wïasnego otoczenie. PodejĂcie to jest bliskie jest pojÚciom sieci dziaïañ 
ibsieci powiÈzañ, obecnym wbpropozycji Barbary Czarniawskiej (2010), które 
wiodÈ do konstatacji, ĝe wokóï organizacji konstruuje siÚ wciÈĝ na nowo 
odnawiajÈca siÚ rzeczywistoĂÊ spoïeczna, której trudno przypisaÊ stabilnoĂÊ. 
Bruno Latour twierdzi, ĝe „nie istnieje spoïeczeñstwo, nie ma rzeczywistoĂci 
spoïecznej ibwiÚzi spoïecznych, ale istniejÈ translacje pomiÚdzy mediatorami, 
które mogÈ wytwarzaÊ dajÈce siÚ odnaleěÊ powiÈzania” (Latour, 2010, s. 155). 
ZarzÈdzanie jest wiÚc Ăwiadomym budowaniem wiÚzi wewnÈtrz organi-
zacji ibw jej otoczeniu, wbskïad którego wchodzÈ podmioty zarówno kultu-
rowe, jak ib pozakulturowe. TworzÈc nowe spoïeczne jakoĂci, zarzÈdzajÈcy 
zmieniajÈ Ăwiat wb obszarach, które sami wyznaczajÈ, ab które mogÈ byÊ 
charakteryzowane zarówno wbobrÚbie nauk ekonomicznych, jak ibhumani-
stycznych, tworzÈc komplementarne opisy, których wszak miarÈ ostatecznÈ 
jest czïowiek. 
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